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ОСОБЕННОСТИ ФОРМИРОВАНИЯ МОТИВАЦИОННЫХ УСТАНОВОК РАБОТНИКОВ 
В ОБЩЕЙ СИСТЕМЕ МОТИВАЦИИ ТРУДА ПЕРСОНАЛА КОМПАНИИ 
(на примере Волгоградской области)
Д ля эф ф екти вн ого  ф ун кц и он и р ован и я совр ем ен н ого би знеса п ри ор и тетн ая  роль 
отводи тся тр уд овы м  ресурсам . И м ен н о они оп р ед еляю т р ац и о н ал ьн о сть и спол ьзован и я 
д р уги х м атер и ал ьн ы х и н ем атер и ал ьн ы х ресурсов. О сновой  для р аск ры ти я и и сп о л ьзо ва­
ния п отен ц и ал а тр уд о вы х ресур сов на сегодняш н и й  д ен ь п р одолж ает оставаться  такая 
ф ун кци я м ен едж м ен та, как  м оти ваци я.
В последние годы  вн и м ани е теорети ков и практиков к проблем е трудовой  м оти ва­
ции уси ливается. П оказательно такж е то, что нам етился рост интереса к дан н ой  проблем е 
как со стороны  кадровы х специ алистов, так  и со стороны  руководителей организаций. В 
качестве одного из показателей, отраж аю щ и х важ ность проблем ы  построения эф ф екти в­
ной систем ы  м отивации в организации, является рост расходов, которы е организации го­
товы  нести на ее создан и е и на услуги консультантов в сф ере управлен и я персоналом . С о ­
врем енны е руководители осозн аю т ф акт того, что органи заци он ное разви ти е ф ирм ы  во 
м ногом  зави си т от эф ф ективной деятельн ости  ее сотрудников, которы е, в свою  очередь, 
являю тся основой соци альн ы х отнош ени й в органи зации, а они, как правило, базирую тся 
на систем е м отивации . Д руги м и  словам и, путь к усп еш н ом у управлен и ю  трудовы м и  р есур ­
сам и л еж и т через пон и м ани е их м отивации. Следовательно, руководи тель м ож ет создать 
си стем у эф ф екти вн ого управлен и я в том  случае, если знает, что дви ж ет его работником .
Н епреры вн ы е изм енени я, п рои сходящ и е как в м ире, так  и, в частности, в органи за­
циях, п риводят к необходи м ости  создания н овы х систем  м отивации сотрудников и совер­
ш енствовани я уж е вн едрен н ы х и ф ун кци они рую щ и х на предп ри яти ях систем. Это связано 
с тем, что сотрудники бы стро адаптирую тся к используем ой в ком пании систем е м отивации 
и не воспри н и м аю т ее как м отивационную , что приводи т к потере органи зацией квали ф и ­
ци рован н ы х кадров. Д ля того чтобы  систем а м отивации сотрудников органи зации бы ла 
эф ф ективной, то есть позволяла органи зации в усл ови ях конкуренции не только оставаться 
таковой  в краткосрочном  периоде, но и постоянно повы ш ать свою  продукти вность в д о л го ­
срочном  периоде, необходи м о им еть четкое п редставлени е о закон ом ерн остях ф орм и рова­
ния и изм енени я м оти ваци он н ы х устан овок у  работни ков организации.
Н ам  н аи более бл и зк а то ч к а зрен и я р ассм отрен и я м оти ваци и  как «процесса с о ­
п ряж ен и я целей, ож и дан и й  ком п ан и и  и целей, ож и дан и й  работн и к ов для уд о в л етв о р е­
ния п отр ебн остей  обоих» [10, с.253]. Д ан н ая  пози ци я п озволяет сдел ать вы вод, что путь к 
м ак си м ал ьн ом у соп р яж ен и ю  целей является  достаточ н о д ли тел ьн ы м , и зм ен яю щ и м ся со 
врем енем  и во врем ени , а гл авн ы м  ф актором  р азви ти я и п р еобр азован и я си стем ы  м о ти ­
ваци и явл я ю тся  прои сход ящ и е орган и зац и он н ы е и зм ен ени я. П оскол ьку сущ ествую т р а з­
л и ч и я в целях, п р и ор и тетах  р ук овод и тел я  как  представи тел я и н тересов ком п ан и и , и п о д ­
ч и н ён н ого, то возн и к аю т тр уд н о сти  и п робл ем ы  в их р еали зац и и . Д ля их п реодол ен и я, а
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так ж е ум ен ьш ен и я «разры вов» м еж д у целям и  субъ екта уп р авлен и я, рук оводи теля, и ц е ­
л ям и  объ ек та (такж е субъекта) уп р авлен и я, п одч и н ён н ого, д ол ж н а бы ть создан а такая 
си стем а м оти ваци и  сотрудн и к а, которая сп особствовал а бы  удовлетвор ен и ю  п о тр ебн о ­
стей обои х и, как следстви е, см огла бы  п ри вести  ор ган и зац и ю  к состояни ю  к р атк о ср о ч ­
ной эф ф ек ти вн ости  и д олгоср оч н ой  продук ти вности . В р езультате оп р ед ел ен н ы х р еш е­
ний (дей стви й ) р ук оводи теля, н ап равл ен н ы х на п одч и н ён н ого, цели или ож и дан и я к аж ­
дого в практи ке р о сси й ск и х ком пан и й  ч ащ е всего не совп адаю т, что вл еч ёт за собой  о п р е ­
делён н ы е проблем ы .
О сн овы ваясь на р езультатах анали за п ракти ки  уп р авл ен и я  п ер сон ал ом  росси й ск и х 
ком пан и й , м ы  счи таем  возм ож н ы м , п редлож и ть, автор ск ую  схем у ф орм и р ован и я м оти ­
вац и он н ы х устан овок, в которой  п р ед ставл ен ы  п осл едовател ьн ы е этап ы  р азви ти я п р о ­
блем  в п р оц ессе ф орм и р ован и я м оти вац и он н ы х устан о в о к  у  р аботн и к ов орган и заци и  
(рис. 1), где р ук овод и тел ь представл ен  как субъ ект уп р авлен ч еского  воздей стви я, а п о д ­
ч и н ён н ы й  -  как объект (субъект) этого воздей стви я [2, с.65].
Руководитель
Рис. 1. Этапы развития проблем в процессе формирования мотивационных установок
у  работников организации [6, с.17]
В авторской  схем е м ы  предлагаем  и сп ол ьзовать следую щ и е допущ ен и я. Во- 
первы х, м атер и ал ьн ая  составл яю щ ая м оти ваци и  каж дого отдел ьн ого р аботн и к а у в ел и ч и ­
вается в соответстви и  с увели ч ен и ем  его вклада в р азви ти е органи заци и . В о-втор ы х, в о з­
н и каю щ и е пр обл ем ы  м огут р еш аться  п осл едовател ьн о для д ал ьн ей ш его  « успеш ного 
устр ан ен и я». В -третьи х, с течен и ем  врем ени  пр обл ем ы  п р и обретаю т бол ее м асш табн ы й  
характер  и тр ебую т более слож н ого  реш ения. Д ан н о е обстоятел ьство объясняется  тем , что 
п р оц есс ф орм и р ован и я м оти вац и он н ы х устан о в о к  н ап рям ую  зави си т от о р ган и зац и о н ­
н ы х и зм ен ен и й  как  в целях ор ган и зац и и , ее кор п ор ати вн ой  культуре, ор ган и зац и он н ой  
структуре, так  и в си стем е м оти ваци и . Р ассм отр и м  и зм ен ени я, прои сход ящ и е на каж дом  
из п р ед ставл ен н ы х в схем е этап ов, с уч етом  вы ш еуказан н ы х допущ ен и й .
Н а первом  этап е цели р ук оводи теля  и цели под ч и н ён н ого  практи чески  п олн остью  
совпадаю т: р ук овод и тел ь при н ял на р або ту  сотрудн и к а, проф есси он ал ьн ы е н авы ки  к о то ­
рого соответствую т требован и ям  органи заци и ; о п р авдали сь и ож и дан и я сотрудн и к а, сл е ­
д овател ьн о, он воодуш евл ён, полон  надеж д, вери т в свой усп ех. Р аб о тн и к  «зараж ён» и д е­
ей р ук оводи теля, тр уди тся  с полн ой  отдачей , так  как вер и т в свою  вы сокую  зн ач и м ость в 
ком пан и и . Э тот этап  м ож н о н азвать «эй ф ори ей », так  как это н азвани е как н ельзя л уч ш е 
отраж ает состоян и е человека, готового р аботать ради  идеи.
Второй этап характеризуется следую щ им: руководитель при создании систем ы  м оти­
вации чащ е всего приходит к эф ф ективном у разреш ению  проблем ной ситуации посред­
ством установления прем ии работникам  по результатам  деятельности, направленной на д о ­
стиж ение сверхнорм ативны х показателей. П ри этом  не каж ды й сотрудник достигает сверх­
норм ативны х показателей, вследствие чего лиш ается премии, что приводит к демотивации.
Н а третьем  этапе, на наш  взгляд, руководитель, как правило, прен ебрегает пл ан и ро­
ванием , в результате чего подчинённы е не зн аю т целей ком пании, для чего они вы полняю т 
работу и что за неё получат. В ознаграж дением  становится не трудовая деятельн ость, а сво­
бодн ое врем я, когда р аботн и к  см ож ет удо в л етво р и ть собствен н ы е потребн ости .
Ч етвер ты й  этап  н ачи нается  с того, что р ук овод и тел ь стави т цели, при к отор ы х тр е­
буется полн ая отдач а от р аботн и к ов, в р езультате чего  затр аги вается  их «зона ком ф орта»,
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отсутствует свободн ое врем я для сем ьи. П редп ри н и м ается  попы тка и зм ен и ть у ста н о в ­
л ен н ую  рук овод и телем  схем у работы , п р ои сходи т соп р оти вл ен и е и зм ен ен и ям  в р езул ьта­
те н аруш ен и я стаби льности .
Н а пятом  этапе со стор он ы  рук оводи теля  н аблю д ается  н еж ел ан и е д ел еги р овать 
п ол н ом оч и я, что при води т к отсутстви ю  сти м ула «поощ рен и е ответствен н остью ». У  р а ­
ботн и ков н аблю дается  сн и ж ен и е и н и ц и ати вн ости  и сам ом оти ваци и .
С ущ н ость ш естого этапа закл ю ч ается  в том , что, при усл ови и  усп еш н ого  п р ео д о л е­
ния всех тр удн о стей  на п р ед ы д ущ и х этапах, ком пан и я н ач и н ает п р и м ен ять и н струм ен ты  
н ем атер и альн ой  м оти ваци и  с п р еобл адаю щ и м  зн ач ен и ем , однако это вовсе не озн ачает, 
что р ук оводи тели  не пр и м ен ял и  их ранее. Н а д ан н ом  этап е п р ои сход и т и гн ори рован и е 
разли ч и й  в и н тересах работн и к ов и создан и е си стем ы  сти м ул и р ован и я «одной на всех» -  
то, что тр ад и ц и он н о н азы вается  «уравн и ловка». У  р аботн и к ов всл едстви е этого сн и ж ает­
ся чувство  зн ач и м ости  в ор ган и зац и и  и л о ял ьн о сть к ней.
В аж н ость седьм ого этапа закл ю ч ается  в том , что н аи более вер оятн остн ы м  р е зу л ь­
татом  стан ови тся и гн ор и р ован и е рук овод и телем  р азн о о б р азн ы х ф орм  обучен и я п ер со н а­
ла, что в будущ ем  п р и води т к сни ж ен и ю  возм ож н ости  сам ор еали зац и и  для сотрудни ков, 
карьерн ого роста, отсутстви ю  р азн ообр ази я в р аботе и, как следстви е, уп ущ ен и ю  целей 
для ком п ан и и  и увольн ен и ю  р аботни ков.
В осьм ой  этап , как прави ло, н аступ ает после п р еод ол ен и я всех р азн огласи й  м еж ду 
рук овод и телем  и его персоналом . В д ан н ом  случае возн и к ает «точка» м ак си м ал ьн ого  с о ­
п ряж ен и я целей  ком п ан и и  и целей р аботн и к ов. В этой  точ ке п роявляется  р езультат э ф ­
ф екти вн ой  м оти ваци и , сотрудн и к ам и  стаби льн о обесп еч и вается  р ост би знеса за сч ёт д о ­
сти ж ен и я их целей , у  работн и к ов вы рабаты вается  л о я л ьн о сть к ком пан и и . М ы  полагаем , 
что л о ял ьн о сть сотрудн и к а к орган и заци и  вкл ю ч ает в себя три составляю щ и х: уд о в л етв о ­
р ён н ость (ком пани я вы п ол н яет свои о бязательства  перед  ним ); вовлеч ен н ость (работн и к 
р азд еляет цели ком пан и и , ви ди т возм ож н ости  д ал ьн ей ш его  разви ти я); п р и верж ен н ость 
ком п ан и и  (вера в актуал ьн ость м и сси и  ф ирм ы , в которой  он работает).
На девятом  этапе происходят изм енения, которы е затрагиваю т так назы ваем ое состо­
яни е «равновесия» м еж ду целями сотрудника и ком пании, однако, как показы вает практика, 
наступает ситуация, когда цели сотрудника и ком пании снова разделяю тся друг от друга. 
Н ам представляется возм ож ны м  объяснить данны й ф акт отсутствием  изм енений в систем е 
м отивации внутри организации. О днако необходим о учиты вать, что сущ ествую т некоторы е 
условия, при наличии которы х подчинённы й м ож ет уволиться на лю бом  из представленны х 
этапов. К  примеру, одним  из таких оснований для увольнения является несоответствие типа 
м отивации подчинённого и стиля м енедж м ента руководителя. Н еверная оценка типа м оти­
вации сотрудника приводит к нарастаю щ им  проблем ам  для организации. Н есоответствие 
стиля м енедж м ента и зрелости работника (этапа его ж изненного цикла как человека и как 
работника, его трудовой карьеры ) приведет к таком у ж е результату.
П редстави м  кривую  и зм ен ени й , и зо бр аж ен н ую  на схем ы , в ви де ж и зн ен н ого  ц и к ­
ла ор ган и зац и и  на при м ере м одели И .К. А д и зеса  (рис. 2) и р ассм отри м  частн ы й  случай 
д в ух  совм ещ ен н ы х м оделей.
О бозн ач и м  в ви де ли н и й  цели сотр уд н и к а и цели ком п ан и и  на протяж ен и и  ж и з ­
н енн ого ц и кла органи заци и . Р асстоян и е м еж д у д вум я л и н и ям и  будет п ок азы вать степ ень
Стабильность
Смерть
Рис. 2. Соотношение целей руководителя и целей подчиненного 
с жизненным циклом организации И. К. Адизеса [1, с.52]
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н есоответстви я  ож и дан и й  р аботн и к а от ор ган и зац и и  и орган и заци и  от р аботн и к а и и м е­
ю щ и еся всл едстви е этого п робл ем ы  м оти ваци и . П ри  при ём е на р або ту  (этап соответствует 
р ан н ем у н ач ал у стади и  «М ладенчество») эти  цели н аи более сопряж ен ы . А н ал о ги ч н о е мы 
м ож ем  н аблю дать и в точ ке эф ф екти вн ой  м оти ваци и  (соответствует стади и  «Расцвет»). 
Д ея тел ьн ость орган и заци и  в этой  то ч к е я вляется  не тол ько эф ф екти вн ой , но и п р о д ук ­
ти вн ой , а для обеспечен и я пр одук ти вн о сти  н еобходи м о, ч тобы  си стем а м оти ваци и  сл у­
ж и ла общ ей цели. В след за эти м  состоян и ем  н ачи н ается  обратны й  процесс: целевы е 
устан овки  р аботн и к а и ком п ан и и  м еняю тся. Е сли  не п р ед п р и н и м аю тся  п оп ы тки  и зм е­
н и ть си стем у м оти ваци и , то она п остепен н о руш и тся, ч то  п р и води т к сни ж ен и ю  и н и ц и а­
ти вн ости , креати вн ости  п ер сон ал а и д ем о ти в и р ует работни к ов. Д р уги м и  словам и , если 
н ет цели, н ет и сти м ула к д ви ж ен и ю . П ока сотр уд н и к хо ч ет больш его, он м олод, и н аче он 
стари тся вм есте с о р ган и зац и ей  [1, с.68]. Т аки м  образом , ж и зн ен н ы й  ци кл показы вает, 
как м еняется  органи заци я со врем енем  и во врем ени  при н ал и чи и  п о сто ян н ы х и зм ен е­
ний, как  и зм ен яю тся целей р ук овод и тел ей  и цели п одч и н ён н ы х, н аскол ьк о совпадаю т 
ож и дан и я тех  и други х. О прос, проведен н ы й  среди п ер сон ал а и р ук оводства предпри яти й  
г. В олго гр ада и В олго гр адской  области, в целом  п од твер ж дает вы ш еуказан н ы е постулаты .
Р есп он ден ты , при н явш и е уч асти е в опросе, представляли  м ал ы й  и средн и й  би зн ес 
(до 200 чел овек) в р азл и ч н ы х отр асл ях н ар одн о го хозяй ства. О рган и зац и и , вы бран н ы е 
для анали за, н аход и л и сь на р азн ы х этап ах ж и зн ен н ого  цикла. Л и н ей н ы е м ен едж ер ы  с о ­
стави ли  68%  от общ его ч и сл а оп р ош ен н ы х, р ук овод и тели  вы сш его звена -  31% .
Ц елью  и сследован и я бы ло вы явлен и е м нен и я рук овод и телей  и п од ч и н ен н ы х о т ­
н оси тел ьн о вли яни я си стем ы  м оти вац и и  на д еятел ьн о сть предпри яти я, а так ж е степени 
вли яни я н есоответстви я  сти лей  м ен едж м ен та сотр удн и к ов на эф ф ек ти вн ость систем  м о ­
ти вац и и  в органи заци ях.
П одавляю щ ее больш инство респондентов (86% ) утвердительно ответили на вопрос о 
значим ости систем ы  мотивации для управления предприятием . При этом  58,1%  подтверди­
ли ф акт ф орм ирования лидерам и систем ы  м отивации, 15%  затруднились ответить на этот 
вопрос, а в ответах почти 30%  опрош енны х заф иксировано отсутствие целенаправленны х 
действий по созданию  мотивационной систем ы  в организации. П ричем, несмотря на при ­
знание необходим ости создания эф ф ективной систем ы  м отивации, прим ерно треть опро­
ш енны х руководителей определили ее зависим ость от стиля управления менедж ера.
С и стем у м оти вац и и  своего п редпри яти я р есп он д ен ты  оцени ли  в основном  ли бо 
пол ож и тельн о (3 3 ,4 % ), л и бо  н ей трал ьн о (56% ). О днако 10 ,6%  все ж е скл он н ы  счи тать ее 
отри цательной . Б ол ьш и н ство  оп р ош ен н ы х (73% ) счи таю т, что ф ун кц и он и р ую щ ая в о р га­
н и заци и  си стем а м оти вац и и  вли яет на д еятел ьн о сть предпри яти я п ози ти вн о, 11,4%  -  
н егати вн о и 14,8%  -  н и как не влияет. П ри этом  сравнен и е ответов представи тел ей  м алого 
и средн его би зн еса не вы яви ло п р и н ц и п и ал ьн ы х разли ч и й  в определен и и  си стем ы  м о ти ­
ваци и в зави си м ости  от разм еров предп ри яти я. О тветы  р есп он д ен тов д ан н ы х групп кор- 
рели рую тся  м еж д у собой и с общ и м и  средн и м и  зн ачени ям и .
О днако и м еется  опред елен н ое отли чи е во взгляд ах на и сследуем ую  п р обл ем у со 
сторон ы  вы сш и х рук овод и телей  и л и н ей н ы х м енедж еров. Т ак, на воп рос о ц ел ен ап р ав ­
лен н ом  ф орм и рован и и  си стем ы  м оти ваци и  п ол ож и тельн о ответи ли  56 ,7%  топ - 
м енедж еров, но л и ш ь 37%  р яд о вы х р уководи телей . М н ен и е о том , ч то  си стем а м оти ваци и  
орган и заци и  ф орм и руется  сти хи й н о, п од д ер ж и ваю т 21,2%  л и н ей н ы х м енедж еров, но и 
15%  рук овод и телей  вы сш его звена.
Р я д у  р ук оводи телей , н есм отр я  на п р ед п р и н и м аем ы е уси ли я, не удается  сф о р м и р о ­
вать эф ф екти вн ую  си стем у м оти ваци и . Э то объ ясн яется  следую щ и м и  п р и ч и н ам и , в ы я в ­
лен н ы м и  в р езул ьтате опроса: плохая си стем а адаптаци и  н о вы х работн и к ов -  9%  р есп о н ­
дентов; н ап ряж ен н ы й  гр аф и к р або ты  -  12% ; о тсутстви е ясн ости  и п р озр ач н ости  в целях 
д еятел ьн ости  -  18% ; отсутстви е свободн ого врем ени  для сем ьи  -  11%; отсутстви е к ар ьер ­
ного р азви ти я -  17% ; н ап ря ж ен н ы е отнош ени я с р ук овод и тел ем  -  21% ; отсутстви е во з­
м ож н остей  сам ор еали зац и и  -  10% . П ри этом  25%  п од ч и н ён н ы х указали , что п ерем ен ная 
ч асть их зар аботн ой  платы  составл яет м енее 30 %  от р азм ер а сам ой  зар аботн ой  платы , а 
так ж е то, что, работая  в ор ган и зац и и  уж е достаточ н о давн о, они н е см огли  удов л етвор и ть 
свои н и зш и е потребн ости . К ром е того, 24,3%  п од ч и н ён н ы х пл ан и рую т в бл и ж ай ш ей  п ер ­
сп екти ве см ен и ть м есто работы . П ри чи нам и  этого послуж или: отказ р ук овод ства  п о в ы ­
сить м атер и ал ьн ое возн аграж ден и е, пр есеч ен и е и н и ци ати вы , н едовери е в н ек оторы х в о ­
просах, н еж ел ан и е вы сл уш и вать пр едлож ен и я по ул уч ш ен и ю  р аботы , ч р езм ер н о  ж ёстки й  
контроль. 27%  п од ч и н ён н ы х оценили своё м атер и ал ьн ое п ол ож ен и е вы ш е средн его, у к а ­
зав, ч то  ж и вут достаточ н о обеспечен н о, но в то ж е врем я отм ети л и , что, если у  н и х воз-
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н и кн ут п р обл ем ы  во взаи м оотн ош ен и ях с рук овод ством , они будут готовы  см ен и ть м есто 
работы , н езави си м о от р азм ера зар аботн ой  платы  и пол ож ен и я в органи заци и .
С целью  подтвер ж ден и я вы водов отн оси тел ьн о вл и яни я н есоответстви я  сти лей 
м ен едж м ен та рук овод и телей  и п од ч и н ен н ы х на эф ф ек ти вн ость систем  м оти вац и и  в о р ­
гани заци ях, сотр удн и к ам  ком пан и й  бы л предлож ен  тест  И .К. А ди зеса  на определен и е 
сти лей  м енедж м ента. А н ал и з п ол уч ен н ы х р езультатов показал: сти лю  м ен едж м ен та 
«А дм и н и стратор» отдали пред п оч тен и е 25,4%  (среди рук овод и телей ) и 9%  (среди  п о д ч и ­
н енн ы х) от общ его ч и сл а р еспон ден тов; сти лю  м ен едж м ен та с вы раж ен н ы м и  чертам и  
«П рои зводи теля» и « А дм и н и стратора» -  17,9%  (среди р ук оводи телей ) и 24,3%  (среди 
подчи н енн ы х); сти ль м ен едж м ен та «И нтегратор» п р и влек 21%  (среди р ук оводи телей ) и 
16%  (среди п одч и н ен н ы х); сти ль м ен едж м ен та «П редпри н и м ател ь»  -  16 ,1%  (среди р ук о ­
води телей ) и 7%  (среди  п одчи н енн ы х).
С оотн есен и е ук азан н ы х п р обл ем  в п остроени и  и ф ун кц и он и р ован и и  систем  м о ти ­
ваци и в ор ган и зац и я х и сти лей  м ен едж м ен та рук овод и телей  и п од ч и н ен н ы х согласно 
теори и  И.К. А д и зеса  о н есоответстви и  сти лей  м ен ед ж м ен та п ок азы вает, что, по н аш ем у 
м нен и ю , при чи н ам и  тр удн о стей  в м оти вац и он н ы х м ехан и зм ах орган и заци й  я вляю тся  не 
только пробл ем ы , ук азан н ы е сотрудн и к ам и , но и н есоответстви я сти лей  м ен едж м ен та 
рук овод и телей  и подчи н енн ы х. Т аки м  образом , осн овы вая сь на р езул ьтатах  опроса, м о ж ­
но п р едп ол ож и ть, что, н есм отря на опр ед елен н ы е уси ли я, п р ед п р и н и м аем ы е р ук о в о д ­
ством , не всегда удается  создать си льн ую  си стем у м оти ваци и , которая будет пози ти вн о 
восп р и н и м аться  р яд овы м и  сотрудни кам и . О днако д аж е сти хи й н о сф ор м и р ован н ая  м о ти ­
ваци онн ая си стем а д ает соответствую щ и й  эф ф ект, так  как ее вл и ян и е на д еятел ьн ость 
предпри яти я оцен и вается  в целом  п олож и тельно.
К ром е того, резул ьтаты  п р оведен н ого и сследован и я пок азы ваю т, что р аботн и к и  не 
зам оти ви р ован ы , а бол ьш и н ство п р ед п оч тут см ен и ть м есто р аботы  и з-за н есоответстви я 
ти па м оти вац и и  и сти ля м ен едж м ен та р ук оводи теля. Б ы ло п одтвер ж ден о, что при п ер е­
м енн ой  части  зар аботн ой  платы  м енее 30 %  под ч и н ён н ы е не я вляю тся  зам оти ви р ован - 
ны м и  и то, что на л ю бом  этапе р азви ти я м оти ваци и  бол ьш и н ство  п од ч и н ён н ы х п р ед п о ­
ч тут уй ти  с р аботы  и п р екр ати ть дви ж ен и е по кри вой  ж и зн ен н ого  ци кла орган и заци и  из- 
за н есоответстви я  ти па м оти вац и и  и сти ля м ен едж м ен та рук оводи теля.
В целом  ж е пр овед ен н ы й  оп р ос показал, что пр обл ем ы  ф орм и рован и я м о ти в а ц и ­
он н ы х устан о в о к  у  работн и к ов ор ган и зац и и  зави сят от м н оги х ф акторов, среди которы х 
нам  особо хотел ось бы  п од ч ер к н уть такие: степ ен ь р асхож д ен и я целей  п од ч и н ён н ого  и 
р ук оводи теля, н есоответстви е ти па м оти вац и и  сотр уд н и к а и сти ля м ен ед ж м ен та р ук о в о ­
ди теля, «неверны е» воздей стви я р ук оводи теля  на п одч и н ён н ого, н есоответстви е и н стр у­
м ен та м оти ваци и  и этапа тр уд овой  карьеры  п одч и н ён н ого  (его зрелости ).
К ак п ок азы вает практи ка л ю б о е п редпри яти е п одвер ж ен о о р ган и зац и он н ы м  и з ­
м енен и ям . М ен яю тся  и си стем ы  м оти вац и и  в органи заци и . П ри этом  не всегда уч и ты в а ­
ю тся и н д и ви д уал ьн ы е и н тересы  р аботн и к ов, их п отребн ости  и п отр ебн ости  орган и заци и  
не совп адаю т. В то врем я как п рави л ьн о вы бр ан н ы е м оти вац и он н ы е устан о в к и  вы ведут 
ор ган и зац и ю  на новую , к ач ествен н ую  ступ ен ь развития.
С ледует отм ети ть, что пр овед ен н ое и сследован и е п р и м ен и м о только для н еб о л ь­
ш ого врем ен н ого периода, п оэтом у не вы являет объ ек ти вн ую  д и н ам и к у  и зм ен ен и й  и не 
отр аж ает в п олн ой  м ере м ехан и зм  ф ун кц и он и р ован и я авторской  схем ы  ф орм и рован и я 
м оти вац и он н ы х устан овок. Д ля подтвер ж ден и я зая вл ен н ы х авторам и  закон ом ерн остей  
н еобходи м о п р оведен и е д о л го вр ем ен н ы х и сследован и й  с целью  вы явлен и я и зм ен ени й , 
п р ои сход ящ и х в си стем ах м оти вац и и  органи заци й , на что м ож ет п отребоваться  д о ста то ч ­
но дл и тел ьн ы й  п р ом еж уток  врем ени . П ри этом  м ы  полагаем , что отм еч ен н ы е р езультаты  
не пр оти вор еч ат к л асси ч еск ом у пон и м ан и ю  м оти вац и и  как  «си стем ы  вн утр ен н и х ф ак то ­
ров» [4, с.256], побуж д аю щ и х и н ди ви да к деятел ьн ости . Б удучи  базовы м  и д и н ам и ч н ы м  
элем ен том  л и ч н ости , си стем а м оти вов п одчи н ен н ого постоян н о и сп ы ты вает на себе в о з­
д ей ств и е м н ож ества  вн утр ен н и х и вн еш н и х ф акторов, нап ри м ер: возраст, характер , з д о ­
ровье, ц ен н остн ы е устан овки , тем п ер ам ен т, восп ри яти е, груп п овы е н орм ы , уп р ав л ен ч е­
ски е реш ен и я, роли , уп р ав л ен ч еск ое воздей стви е и др.
Т аки м  образом , р ассм атр и вая  и ан ал и зи р уя  п р о ц есс ф орм и р ован и я м о ти в ац и о н ­
н ы х устан о в о к  п оср едством  соотн ош ен и я целей  р ук овод и тел я  и п одч и н ен н ого  вн утри  о р ­
гани заци и  в усл о ви я х  н еп р ер ы вн ы х ор ган и зац и он н ы х и зм ен ени й , м ы  при ходи м  к вы в о ­
ду, что сущ ествую т оп р еделен н ы е тр уд н о сти  в п ри м ен ен и и  элем ен тов си стем ы  м о ти в а ­
ции п ерсонала, которы е поэтап н о отраж ает п р едставл ен н ая  авторская схем а. В то врем я
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как зн ан и е закон ом ерн остей  р азви ти я м оти вац и он н ы х устан о в о к  и проблем , со п утству­
ю щ и х это м у проц ессу, п ом ож ет орган и заци ям  и рук овод и телям  сн и зи ть кол и чество т и ­
пи ч н ы х ош и бок при ф орм и р ован и и  м оти вац и он н ы х устан о в о к  и систем  м оти ваци и  с о ­
трудн и ков органи заци й .
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ON ESTABLISHING MOTIVATIONAL MINDSETS OF EMPLOYEES 
IN GENERAL MOTIVATION SYSTEM OF COMPANY STAFF 
(Example of the Volgograd region)
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This report investigates contemporary features of establishing motiva­
tional attitudes among company employees in the Russian Federation by com­
paring the objectives of managers with those of their subordinates in condi­
tions of continuous organizational change. It includes a diagram devised by the 
authors and applicable to the staff motivation systems of Russian companies, 
which shows definite regularities in the evolution of miscommunications and 
problems in the course of establishing motivational attitudes among company 
employees. Analysis of motivation mindsets has been conducted via analysis of 
management styles, motivation types in light of company lifecycle.
Keywords: motivation, motivation system, motivational attitudes, ob­
jectives, organizational change, staff, manager, employee, problems, manage­
ment style, company lifecycle
